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Анотація. У статті розкрито сутність поняття взаємодії компанії із зовні-шнім середовищем і досліджено різні моделі реалізації даної взаємодії, зок-
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Вступ. У період індустріальної економіки основна увага менеджменту була зо-
середжена на вирішення внутрішніх завдань з метою досягнення максимального
результату на ринку. Але в сучасних умовах постіндустріальної, інформаційної
економіки змінюється характер і завдання стратегічного менеджменту. Більша
увага приділяється створенню умов ззовні для забезпечення довгострокового ста-
лого функціонування компанії. Фактично можна говорити про те, що фокус уваги
переміщується із внутрішнього на зовнішнє середовище. А сама компанія пере-
творюється з пасивного учасника подій на зовнішньому середовищі в активного
модератора процесів у діловому оточенні.
Постановка проблеми. Загострення конкуренції, необхідність випереджува-
льних заходів і постійного впливу на суб’єкти зовнішнього середовища ставить
проблему пошуку нових підходів до глибшого вивчення і формалізації процесів
взаємодії підприємства зі своїм зовнішнім середовищем: виділення їх моделей,
опис процесів, пошук нових методик реалізації тощо.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Найфундаментальніші підходи до
вивчення взаємодії підприємства із суб’єктами зовнішнього середовища просте-
жується у працях П. Друкера, І. Ансоффа, М. Портера, К. Фляйшера, які дослі-
джували як загальні аспекти взаємодії компанії із діловим оточенням, так і більш
поглиблено суть, характер, методи провадження конкурентної діяльності, здійс-
нення стратегічного аналізу й виробленням політики діяльності компанії у сфері
маркетингу, збуту й внутрішньої організації діяльності.
Питання взаємодії підприємства із зовнішнім середовищем в українській нау-
ковій думці найбільш широко висвітила Л. Г. Шемаєва у своїх працях по стратегі-
чній взаємодії компанії із зовнішнім середовищем, давши визначення ключовим
категоріям, показавши види і механізми її реалізації.
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Серед інших вітчизняних учених можна відмітити А. Балабанця, В. Поло-
виникина, А. Н. Карачина, які досліджували різні аспекти розуміння катего-
рії взаємодії: задоволення інтересів (очікувань) підприємства і його стейк-
холдерів, вплив зовнішніх суб’єктів на величину та умови отримання дохо-
дів підприємства, процеси конкуренції і взаємовигідного співробітництва
тощо.
Невирішені частини проблеми. Незважаючи на те, що є багато досліджень
взаємодії компанії із зовнішнім середовищем, дана проблема, як на нашу думку,
потребує подальшого вивчення. Зокрема, актуальними залишається дослідження
процесів управління, класифікація моделей і вироблення заходів для забезпечення
ефективного функціонування компанії у діловому оточенні.
Метою статті є виділення моделей взаємодії підприємства із зовнішнім сере-
довищем на основі попередньо формалізованих критеріїв і показників.
Виклад основного матеріалу. Ключовою категорією у розумінні моделей вза-
ємодії є категорія зовнішнього середовища, яка визначається як багаторівнева
взаємопов’язана система суб’єктів, факторів та умов, які перебувають за межами
підприємства (зовнішньо) і, з якими воно перебуває у взаємодії.
У контексті взаємодії варто внести деякі корективи. Зовнішні фактори мають,
безумовно, сильний вплив на характер діяльності й отримані результати. Водно-
час, компанія також може мати певний вплив на дані фактори або не мати його
взагалі. При цьому основним носієм про склад і вплив даних умов та факторів на
компанію виступає інформація [5, с. 48].
Саме поняття взаємодії підприємства із зовнішнім середовищем в економічній
науці ще повністю не сформувалося. На основі вивчення наявних визначень
(Л.Шемаєвої [8, с. 40], А. Балабанця [3, с. 43] й ін.) можна виділити ряд важливих
її характеристик:
 є інтегративною системою внутрішніх і зовнішніх зв’язків;
 відносини між суб’єктами зовнішнього середовища і підприємством носять
взаємний характер;
 модель поведінки визначає характер взаємодії компанії на зовнішньому се-
редовищі;
 взаємодія передбачає активну і (або) пасивну форму відносин зі сторони під-
приємства і активну/пасивну форму зі сторони суб’єктів зовнішнього середовища;
 у процесі взаємодії підприємства із зовнішнім середовищем відбувається ре-
алізація його інтересів;
 необхідне врахування можливих зворотних реакцій суб’єктів і побудови ба-
лансів інтересів.
Враховуючи вище вказане, можна визначити взаємодію підприємства із зо-
внішнім середовищем як комплекс активних і (або) активно-пасивних взаємо-
зв’язків між підприємством і суб’єктами зовнішнього середовища, які направ-
лені на задоволення інтересів кожної із сторін, і які можуть носити парт-
нерський, конкурентний, лобістський, зобов’язувальний та ін. характери, а та-
кож який включає дії підприємства по активному моніторингу свого зовніш-
нього середовища, розширенню його меж і, можливо, навіть створення бізнес-
оточення [5, с. 49].
У процесі дослідження було зауважено, що в різні історичні періоди взаємовп-
лив компанії і її стейкхолдерів був не однаковим. На початку становлення бізнесу
спостерігалося ігнорування компаніями свого ділового оточення. А сьогодні, нав-
паки, підприємства проявляють надзвичайну активність на зовнішньому середо-
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вищі. Це підштовхнуло до пошуку і виділення різних моделей взаємодії компанії
із зовнішнім середовищем.
Як на нашу думку, ключовим критерієм виділення моделей взаємодії виступає
час реагування на подію зовнішнього середовища компанії (рис. 1). Даний показ-
ник сукупно відображає внутрішню організацію менеджменту і його підходи до
впливу на своє ділове оточення, що відображається у періоді реагування на події










Рис. 1. Часова шкала реагування компанії на подію зовнішнього середовища
У момент, коли відбулася певна подія, компанія може вибрати такі варіанти дії
відносно неї:
 приймати рішення під час події для того, щоб мати можливість часткового
коригування ходу події для використання у повній мірі можливостей від даної по-
дії або для нейтралізації негативного впливу;
 приймати рішення після того, як подія остаточно відбулася. При цьому змі-
нити її хід уже неможливо, а залишається тільки діяти відносно наслідків події
(негативних чи позитивних);
 приймати рішення, незважаючи на сигнали зовнішнього середовища, а ви-
ходячи тільки з внутрішніх потреб або наявної дійсності.
Особливою реакцією на події зовнішнього середовища є їх випередження, що
стало можливим і необхідним в умовах сучасної економіки. За такої ситуації під-
приємство намагається приймати такі рішення, які б дозволяли або направляти
подію в потрібному руслі, або її уникнути, або самим створити необхідну подію
на зовнішньому середовищі.
Наступною ознакою виділення, який пов’язаний із попереднім, виступає
характер сприйняття компанією свого зовнішнього середовища. Менедж-
мент підприємства відносно свого зовнішнього середовища може діяти та-
ким чином:
 повністю ігнорувати своє зовнішнє середовище, приймати рішення таким
чином, як менеджмент вважає за необхідне, не враховуючи зовнішні умови;
 сприймати своє середовище екзогенно, як щось таке, що сформовано ззовні,
і яке не має вагомого впливу на діяльність компанії. Результатом цього стає прий-
няття рішень відносно внутрішніх запитів із епізодичним реагуванням на зовнішні
сигнали;
 сприймати зовнішнє середовище як постійне джерело сигналів, викликів,
дій, на які необхідно формувати відповідну реакцію, але при цьому середовище
виступає екзогенним і на нього впливати майже не можливо;
 намагатися активно взаємодіяти із суб’єктами зовнішнього середовища, у
першу чергу, на рівні оточення прямого впливу. У такому контексті підприємство
проводить активний моніторинг зовнішнього середовища, намагається спрогнозу-
вати його розвиток і розробляє відповідні плани або сценарії заходів на випадок
певних подій зовнішнього середовища;
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 зовнішнє середовище сприймається як суб’єкт управління, при цьому воно
вивчається, коригується і навіть створюється.
При розгляді показника впливу підприємства на зовнішнє середовище не мож-
на й забути і про зворотній показник ― вплив факторів ділового оточення на дія-
льність компанії. Згідно нього передбачається дослідження сили впливу, каналів і
методів його прояву, ступінь інтеграції усіх суб’єктів у рамках тої чи іншої моделі
взаємодії компанії із зовнішнім середовищем.
В історичному контексті можна побачити що існували періоди як слабкого і
мало відчутного впливу суб’єктів ділового оточення на діяльність компанії, так і
надзвичайно високого тиску факторів зовнішнього середовища на процес прийн-
яття рішень у рамках єдиної системи «підприємство—зовнішнє середовище», за
якого кожна дія узгоджується (гласно чи негласно) з діями інших учасників ринку
й загального оточення компанії.
Виділення моделі на основі показника сили і характеру впливу зовнішнього
середовища на діяльність компанії не може бути повним без розгляду інституцій-
них умов взаємодії компанії із зовнішнім середовищем. У такому контексті нас
цікавитиме рівень розвитку і ступінь взаємодії із компанією:
 споживачів (характер їхніх запитів, участь у створенні цінності продукту);
 конкурентів (кількість, характер конкурентної боротьби і партнерства);
 власників і постачальників ресурсів (їхній ступінь автономії, вплив та інте-
грація в процеси діяльності компанії);
 посередників (ступінь самостійності в діловому оточенні компанії, залеж-
ність від компанії, роль у створенні додаткової вартості);
 держави (напрям і сила регулювання, контролю, допомоги компанії, мож-
ливість та інструменти впливу компанії на рішення влади тощо);
 макросередовища (сила і напрям впливу суспільства, економічних, техноло-
гічних, екологічних факторів).
Кожна із даних груп суб’єктів пройшла свій шлях інституційного становлення і
формування, який зумовлював, зокрема, і зміну різних форм взаємодії компанії із
зовнішнім середовищем. Але процес зміни і формування інститутів не закінчуєть-
ся і сьогодні.
На основі вище описаних показників ― період прийняття рішення на подію
зовнішнього середовища, сприйняття компанією свого зовнішнього середовища,
вплив факторів ділового оточення на діяльність компанії, інституційні умо-







Детальніший опис виділених моделей по критеріям представлено в табл. 1.
Таким чином, на основі виділених критеріїв можна більш чітко виділити
ознаки та інструменти реалізації моделей взаємодії, а також здійснити порі-
вняння різних моделей взаємодії підприємства із зовнішнім середовищем
(табл. 2). Таке порівняння необхідне для того, щоб підприємство могло виб-
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Але, як на нашу думку, в сьогоднішніх умовах інформаційної економіки, ком-
панія, яка прагне стати і залишатися лідером повинна використовувати найновішу
модель взаємодії із зовнішнім середовищем ― проактивну модель.
Вона появилася внаслідок серйозних зрушень в діловому оточенні ― форму-
вання високої динамічності, невизначеності, інституційної самостійності ключо-
вих груп ділового оточення, посилення впливу факторів макросередовища, масове
використання інформаційних технологій прийняття рішень, високий рівень запи-
тів споживачів та ін. Основна суть проактивної моделі полягає в тому, що компа-
нії не реагують на дію зовнішнього середовища, а самі ініціюють процеси в зов-
нішньому середовищі, стараючись видозмінити його конфігурацію для створення
максимально сприятливого оточення.
Дана модель взаємодії направлена на формування ніш функціонування кожної
компанії, на створення унікального для кожного підприємства середовища, яке
буде відрізнятися як за ступенем впливу на компанію, так і за своєю структурою.
Водночас, проактивна модель у себе вбирає інструменти інших моделей взаємодії,
особливо, активної моделі. Крім того, для компаній, які мають складне середови-
ще, мультипродуктове, можуть використовувати різні моделі взаємодії на різних
сегментах зовнішнього середовища.
Виходячи з переваг і недоліків, однозначно визначити, яка модель є найефек-
тивнішою — неможливо. Оскільки кожна з них є актуальною в тих чи інших умо-
вах ведення бізнесу залежить, як від можливостей компанії, так і від її мети та зав-
дань діяльності.
Висновки. В процесі дослідження було досліджено критерії виділення моде-
лей взаємодії компанії зі своїм зовнішнім середовищем, на основі яких виділено 5
моделей: модель ігнорування, пасивна, реактивна, активна і проактивна моделі.
Кожна з них відрізняється активністю позицією компанії на зовнішньому середо-
вищі, інструментами впливу, кінцевими цілями функціонування, своїми позитив-
ними і негативними сторонами. Але варто зауважити, що сьогодні вибір моделі
взаємодії компанії зі зовнішнім середовищем залишається досить вільним, і зале-
жить від цілей, задач і можливостей компанії.
Перспективи подальших розробок. У подальшому найбільшу увагу варто
приділити вивченню проактивної моделі взаємодії компанії із зовнішнім середо-
вищем, особливо в питанні розробки методичного апарату, у зв’язку з тим, що во-
на є найперспективнішою для використання компаніями.
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СТРАТЕГІЧНИЙ КОНТРОЛІНГЯК ІНСТРУМЕНТ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯНА ПІДПРИЄМСТВІ
Анотація. У статті запропоновано схему взаємодії підсистеми антикризо-вого управління та стратегічного контролінгу на підприємстві. Обґрунтовано
необхідність застосування антикризового управління на підприємствах швей-ної галузі України.
Ключові слова: стратегічний контролінгу, криза, антикризове управлін-ня, швейна галузь.
Постановка проблеми. В умовах нестабільного стану економіки України ве-
лика кількість промислових підприємств зіштовхнулися з негативними проявами
кризових явищ різного типу. Перед керівниками і власниками підприємств поста-
ла проблема пошуку і впровадження на практиці дієвих методів та інструментів
антикризового управління. В сучасній практиці на різних рівнях управління фраг-
ментарно застосовуються елементи антикризового управління, не досить ґрунто-
вно використовуються інструменти планування та контролю діяльності, основний
акцент робиться на аналізі фінансової звітності, що відображає вже кінцеві досяг-
нення господарської діяльності. Однією з концепцій, що може бути використаною
в антикризовому управлінні, на нашу думку, є контролінг як система інформацій-
но-аналітичної підтримки процесу управління суб’єктами господарювання, що за-
безпечує безперервний процес планування та контролю за всіма напрямками дія-
льності.
Постановка цілей. Метою дослідження є аналіз сучасного стану швейної га-
лузі, дослідження можливості використання концепції контролінгу як ефективно-
го інструменту управління та запропонувати схему його використання в діяльнос-
ті підприємств.
Аналіз останніх наукових досліджень і публікацій. Основний теоретичний
та практичний внесок у розвиток концепції контролінгу зробили представники за-
хідної економічної думки, зокрема, А. Дайле, Е. Майер, Р. Манн, Т. Райхман,
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